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ence, think, judge, and then act (Arendt, 2003) (Weber, 1946). Discretion is therefore limited 
when action is restricted by dominate stimuli. Only experiences, thoughts, and judgments 
which support union interests will result in viable actions; therefore, to increase efficient pat­
terns of thought, the mid­level manager must realize cognitive bounds. The result is manage­
ment’s “routinized and habitual responses”, while the “creative search activity” is minimized 
(Fry, 1998). In order to realize creative decision making SSA mid­level managers must suc­
cessfully negotiate agendas in the arena of workplace democracy.  
 
Variables of the Magnitude of Participation 
Union initiated managerial bounds do spur the environment for workplace democracy 
to flourish. The magnitude of participation in the decision making process of a democratic 
workplace can be measured by examining five variables: extensity, scope, mode, intensity and 
quality (Mason, 1982).  
First, the extensity, the proportion and absolute number, of workers who participate 
in decisions in the organization has increased as management restrictions have decreased 
(Mason, 1982). Although many front­line workers are not members of the AFGE, membership 
is not required to participate in the fruits that the AFGE and SSA contract binds management 
actions to. However, if participation were minimal the threat of work stoppages would cease 
to be a threat to the SSA; therefore, contract compliance would naturally have minimal impact 
on management decisions.   
Second, the scope, the number and type of issues, of decisions are decided collective­
ly relative to the decentralized structure of the SSA (Mason, 1982). Technology has played an 
instrumental role in allowing for more decision making capabilities to be made in a shorter 
time. The frequency and number of issues in the SSA can be decided by means of email and 
instant messages in a relatively short time. With limited available time not devoted to direct 
front­line customer service, managers are able to maximize collective buy­in.  
Neil Chamberlain, who was the associate professor of economics and assistant direc­
tor of the Labor and Management Center at Yale University, indicates that the scope of collec­
tive bargaining is often framed to explain that the area in which management discretion is 
most constricted is from the continually increasing power of the union (1951). He argued that 
the resulting decision is a “joint product” between management and the union, rather than a 
narrowing of management discretionary authority (Chamberlain, 1951, p.152). Yet, Chamber­
lain’s view stemmed from worker protection from “steel barons” and “coal kings” who sub­
jected their workers to unsafe working conditions and low wages (1951, p. 156).  
Third, the mode, the form of participation, often depends on the importance of the 
decision being made (Mason, 1982). Face to face discussions continue to be the most accepta­
ble forum to make decisions that may result in significant change and require input from all 
members. Employees appreciate face to face decisions when news has a significant personal 
effect and the availability of immediate feedback is necessary. Conversely, the electronic mes­
saging is a useful tool for routine matters requiring no urgency.  
Fourth, intensity, “the psychological involvement of individuals in the act of partici­
pation”, of the decision is instrumental as a deciding factor for the outcome (Mason, 1982, 
p.155). Front­line workers who do not believe that a decision will result that makes a differ­
ence will often fail to adhere to the procedure being decided. Psychological involvement is 
also dependent on the worker’s perceived fairness of the outcome (Cohen­Charash and Spec­
tor, 2001). 
  Distributive and procedural justices heavily influence intensity in the workers inter­
pretation of fairness (Cohen­Charash and Spector, 2001). Distributive justice is dependent on 
the workers perceived distribution of the quantity and quality of work (Cohen­Charash and 
Spector, 2001). When a worker perceives work distribution to be unfair the worker experienc­
es “anger, pride, or guild” (Cohen­Charash and Spector, 2001, p. 280).  Procedural justice is  
83                                                                                                                     Daniel Daugherty  
The Hilltop Review, Fall 2011   
  
 
a perception of the fairness of the process that results are derived (CSpector, 2001). Included 
in procedural justice is the way employees view the mid­level manager’s process of communi­
cation (Cohen­Charash and Spector, 2001). Employees tend to perceived justified actions 
when mid­level managers incorporate politeness, honesty, and respect in their messages 
(Cohen­Charash and Spector, 2001).  
Finally, quality, the impact in the workplace, of the decision also has a high impact 
on worker involvement (Mason, 1982). Participation in the decision and management buy­in 
contributes to the quality of the decision and is more likely to result in worker compliance. 
Decisions that often fail to be quality decisions are those that are hasty and formulated and 
delivered by one person.  
Taking these factors into account allows for mid­level managers to evaluate the ex­
tent that workplace democracy is transpiring within their realm of control, and to attempt to 
suppress or promote further worker involvement in the democratic process. While there is not 
an adequate means to measure these factors, other organizations can be used as a basis for 
comparison. One could logically speculate that the intensity and longevity of union involve­
ment in an organization positively correlates with workplace democracy and negatively corre­
lates with mid­level management discretionary power.  
 
Conclusion 
 
Mid­level managers need to be aware of bounds of union contract agreements and 
past adjudicative actions in order to function successfully as a leader. The manager also must 
be aware of the bounds manifested in collective bargaining and the consequences of worker 
grievances in order to successfully negotiate preferred outcomes and avoid the pitfall of lais­
sez­faire leadership. Finally, managers should be aware of the benefits of workplace democra­
cy and the elements needed to ensure compliance.  
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